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Der Berater als Person oder: Ich als Berater 
Wolfgang Hofsommer 
Zusammenfassung 
Ausgangspunkt dieses Beitrages ist die The- 
se, daß das wichtigste Instrument des Bera- 
ters seine eigene Persönlichkeit ist. Seine Auf- 
gabe ist es deshalb, zu seiner ganz persönli- 
chen Art des Überzeugendseins, der Glaub- 
würdigkeit zu finden. Weil die professionelle 
Kompetenz des Beraters, sein Wissen und sei- 
ne Technik eingebunden ist in seine ihm un- 
entrinnbare Subjektivität - in seine Gefühle 
und Stimmungen, seine Denkmuster und 
Lieblingsgedanken -, geht es nicht darum, 
Subjektivität zu eliminieren, sondern allein 
darum, diese durch Selbstreflexivität im Kon- 
text mit dialogischer Begegnung zu kontrollie- 
ren. Der Verfasser konzeptualisiert sein »Bera- 
ter-Credo« und beschreibt seine Grundein- 
stellungen und Grundwerte. Anstelle eines 
wissenschaftlichen Diskurses über »die Per- 
son des Beraters« stellt er sich selbst als ein 
konkretes Beispiel vor. 
AUSGANGSPUNKTE 
Das wichtigste Instrument des Beraters ist 
seine eigene Persönlichkeit. Er hat wesent- 
liche Ressourcen, die es weiter zu ent- 
decken und zu entfalten gilt, in sich selbst, 
in seinem bisherigen ~So-geworden-Seim 
und ebenso in seiner Fähigkeit zum Lernen, 
zur Veränderung, zum zukünftigen Werden. 
So unverzichtbar alle erlernten psychologi- 
schen Erkenntnisse, Theoriemodelle, Me- 
thoden und Techniken auch sind, so ist 
letztlich das persönliche Verhalten des Be- 
raters im Umgang mit sich selbst und ande- 
ren die Basis und das Medium seiner pro- 
fessionellen Kompetenz in der täglichen Be- 
ratungsarbeit. 
Für jeden Berater stellt sich stets neu die 
Aufgabe, erlerntes Wissen und erlernte Fer- 
tigkeiten zu verinnerlichen und »sich zu ei- 
gen(( zu machen und umgekehrt, die für sei- 
ne persönlichen Voraussetzungen adäqua- 
ten Denkweisen und Techniken auszu- 
wählen und zu kultivieren und auf diesem 
Weg zu seinem individuellen Stil und zu sei- 
ner ganz persönlichen Art des Überzeu- 
gendseins, der Glaubwürdigkeit zu finden. 
Dieser Weg gründet auf der Erfahrung, daß 
es so etwas wie eine optimale Person- 
Methoden-Kongruenz gibt. C.G.Jung hat 
dies wohl verdeutlichen wollen, als er ein- 
mal formulierte: „Gebraucht der falsche 
Mann die rechten Mittel, so wirkt das rech- 
te Mittel falscha. 
Wähle ich diesen Ausgangspunkt, dann er- 
geben sich daraus für mein Beratersein b e  
stimmte Leitfragen. Zunächst ganz allge- 
mein die Frage ))Wer bin ich?(( und ))Was 
kann ich?(( oder die Frage nach meinen 
Grundwerten, nach meiner Lebenseinstel- 
lung und meiner professionellen Kompe- 
tenz. Spezieller dann folgende: 
»Warum bin ich Berater (welche Bedürfnis- 
se und emotionalen Grundeinstellungen 
führten mich zu dieser Arbeit und halten 
mich darin)?«, 
»Wie verstehe ich mich selbst und wie defi- 
niere ich meine Beraterrolle?((, 
„Was ist das Besondere der Leistung (des 
Produktes), womit gerade ich (nach meinen 
bisherigen Erfahrungen!) beizutragen im 
Stande bin?(( 
))Was ist für mich wesentlich im Umgang 
mit anderen Menschen oder spezieller: was 
möchte ich in der Begegnung mit Klienten 
vermitteln (ganz gleich, welches Problem 
sie haben, welche Aufgabe sie mir stel- 
len)?«; 
schließlich: „Welches Beratungsangebot 
vermag ich zu verantworten?(( 
»Welche Anforderungen stelle ich an mich 
und die Auftragssituation?cc 
oder umgekehrt: ))Welche Merkmale der 
Auftragssituation machen mir meine Gren- 
zen deutlich, signalisieren mir Gefahren der 
Überforderung und halten mich damit be- 
sonders zum selbstkritischen Überprüfen 
meiner Möglichkeiten und meiner Ethik 
an?(( 
Das führt zu weiteren Fragen wie etwa: 
„Bin ich sensibel für meine Schwächen und 
Grenzen?((, „Wie gehe ich mit Mißerfolgen, 
mit meiner Angst zu versagen, mit meiner 
Verletztlichkeit um?(( »Kann ich meine eige- 
nen Ungereimtheiten wahrnehmen, zulas- 
sen und akzeptieren, ohne sie hinter Fassa- 
denverhalten verstecken zu müssen?(( 
Etwas weiter ausgeholt: „Habe ich verstan- 
den, daß meine Fähigkeit zur Erlebnisver- 
arbeitung, meine Belastungsfähigkeit und 
mein Stress-Coping, letzlich meine psychi- 
sche Gesundheit die Grundlage meiner B e  
raterkompetenz ist?« (vgl. hierzu besonders 
die Beiträge von Tanja Eiselen und Erhard 
Tietel). 
Alle diese Fragen an mich selbst als Berater 
erachte ich zugleich auch als wesentlich für 
mein Gegenüber, für den Manager, die Füh- 
rungskraft, den Chef, mit dem ich es gera- 
de als Auftraggeber zu tun habe und vor 
allem für all die Mitarbeiter der Organisa- 
tion, die ich ggf. später begleiten werde - 
natürlich in vielfachen Variationen und über- 
setzt auf deren jeweilige Situation. 
Daraus ergibt sich, daß ich in meinen 
Erstkontakten mit möglichen Auftraggebern 
darüber kommuniziere, daß ich meine Phi- 
losophie und Arbeitsweise vorstelle und da- 
mit zum offenen Gespräch darüber einlade. 
Mein Partner soll so klar und offen wie 
möglich und nötig erfahren, wer ich bin, auf 
wen er sich einläßt (wenn er es dann tut) 
und worauf es mir bei der Lösung seiner 
Probleme ankommt. 
Natürlich weiß ich, daß der Klient seine 
Werte und Vorstellungen hat, daß er seinen 
Weg finden und gehen muß und ich ihn bei 
der Lösung seiner Probleme „lediglich« be- 
gleite. Das aber tue ich -wie abstinent oder 
involviert, wie gewährend oder lenkend 
bzw. nichtdirektiv oder direktiv, wie empa- 
thisch, wie akzeptierend, mit welchem Set- 
ting und auf welche Weise intervenierend 
und vieles mehr auch immer - auf der Basis 
meines Soseins, meiner unentrinnbaren 
Subjektivität. 
Ich kann der Subjektivität meines Person- 
seins nicht entkommen; kann meine G e  . 
fühle und Stimmungen - meine Hoffnung 
oder Furcht, Fröhlichkeit oder Ärger, meine 
Wut und Traurigkeit, meine Sympathie oder 
Antipathie - und ebenso meine bevorzugten 
Denkmuster, meine Lieblingsgedanken und 
so manche meiner Merkwürdigkeiten nicht 
eliminieren und unwirksam machen. Sie 
bestimmen mich stets und bisweilen gera- 
de dann, wenn ich mich (gleichsam als 
Reaktionsbildung) besonders um professio- 
nelle Sachlichkeit und Objektivierung bemü- 
he. Sie beeinflussen, wie ich eine Situation 
hier und jetzt einschätze, ob und wie ich 
interveniere und welche Impulse (Wissen, 
Ideen, Handlungsmöglichkeiten) mir zur 
Veränderung einer Situation oder zur Lö- 
sung eines Problems gerade einfallen. 
Gerade weil ich meine Subjektivität, mein 
Subjektsein und damit »subjektiv sein(( 
ernst nehme und in dem Bewußtsein der 
Begrenztheit durch sie lebe, begreife ich 
meine Person nicht als Vorbild, sondern viel- 
mehr als Medium der Kommunikation mit 
meinem Klienten, als Spiegel, als ein Lern- 
modell unter vielen und damit als Anre- 
gung. mich als Berater produktiv zu benut- 
zen, etwa zur Auseinandersetzung mit un- 
terschiedlichen Problemlösungen, wovon 
die eine oder andere für meinen Klienten 
adäquat bzw. förderlich sein könnte. 
Wichtigste Maxime für mich ist dabei die 
Verpflichtung zur Selbstreflexivität. 
Selbstreflexiv leben und arbeiten - natürlich 
im Verein mit dialogischer Begegnung - ist 
die einzige Möglichkeit der Kontrolle (nicht 
der Vermeidung!) von Subjektivität. 
Ich unternehme auch deshalb in diesem 
Beitrag keinen Diskurs, reflektiere nicht ver- 
schiedene Positionen, denke (im engeren 
Sinne des wissenschaftlichen Theoriebe- 
griffs) eher theorielos (natürlich nicht vor- 
aussetzungslos!), lege meine Ausgangs- 
punkte dar, konzeptualisiere mein subjekti- 
ves ))Credo((, stelle mich vor. 
Diese Selbstoffenbarung ist in erster Linie 
persönlich und damit speziell, weil sie das 
mir selbst Wichtige - mein nsubjektivescc. 
meine Beraterphilosophie, die ich zu leben 
versuche - kundgibt, in zweiter Linie jedoch 
auch generell, eingebunden in eine allge- 
mein-verbindliche Ethik; sie ist ferner so- 
wohl gelebte als auch - und dies natürlich 
weit mehr - angestrebte Realität (Norm, Im- 
perativ). 
Gerade diese Spannung zwischen einer- 
seits Subjektivität, Individualität und damit 
Relativität meines beraterischen Bewertens 
und Handelns und andererseits generellem 
Gültigkeitsanspruch der menschlichen 
Grundhaltungen und Werte, denen ich mich 
verpflichtet fühle - sowohl der in der Psy- 
chologie beschriebenen Basisvariablen pro- 
fessioneller psychosozialer Kompetenz als 
auch der in der Ethik dargelegten Werte 
und ))Tugenden(( (für mich mehr und mehr 
zwei Seiten einer Medaille; vgl. hierzu auch 
den Abschnitt zur Unternehmensethik) - 
prägt meine Beraterrolle. 
Es ist also einfach eine Gegebenheit, da13 
Grundzüge meines Lebens- und Beratungs- 
konzeptes bereits in der ersten Begegnung 
mit meinen (werdenden?) Klienten entwe- 
der unwillkürlich anklingen undloder explizit 
verdeutlicht werden. Es sind dies grundle- 
gende Lernziele und Problemlösungsper- 
spektiven, die mich in der Organisations- 
entwicklungsarbeit leiten und die ich Füh- 
rungskräften und Mitarbeitern als Voraus- 
setzung für ihre Arbeit an der Entwicklung 
der eigenen Persönlichkeit und an ihren Ko- 
operationsbeziehungen zueinander vermit- 
teln möchte, gleichsam Eckwerte meiner 
Beraterphilosophie. Deren geistiger Hinter- 
grund, von dem aus ich denke und agiere 
(den Klienten gegenüber, von Ausnahmen 
abgesehen, unausgesprochen), ist geprägt 
durch Buber und Marcel (vgl. Petzold 1980). 
durch Psychoanalyse (vgl. Kutter u.a. 19881, 
Humanistische Psychologie (Perls, Rogers), 
Gruppendynamik und systemische Fami- 
lientherapie bis hin zur kognitiven Verhal- 
tentherapie (Kanfer U. a. 1996). 
Für viele Organisationsberater ist die Arbeit 
mit Theorie- und Methodenkonzepten aus 
diesen „Speichern(( vertraut. Diese als 
Selbstverständlichkeiten einer lebens- und 
arbeitsfördernden Kommunikation zu prakti- 
zieren, d.h. durch eigenes Verhalten ande- 
ren darzustellen, ist jedoch bekannterma- 
ßen sehr schwierig - wie so oft im Leben 
das Selbstverständlichste und Notwendig- 
ste zugleich auch das Schwierigste ist. 
PERS~NUCHE KONSTRUKTE: WERTE UND KOM- 
PETENZMERKMALE 
Dieses ))eigentlich« Selbstverständliche in 
der Alltagspraxis der Organisationsentwick- 
lungsarbeit Iäßt sich in folgenden Konstruk- 
ten darstellen: 
Persönliche Authentizität: Sprachgeschicht- 
lich meint das Wort authentisch den Ur- 
heber von etwas, das mit eigener Hand 
Vollbrachte, das urschriftlich und eigenhän- 
dig Verbürgte. Es handelt sich um das, was 
Rogers als Echtheit oder als Selbstkongru- 
enz bezeichnet hat, um das »In Überein- 
stimmung sein mit sich selbst((. Wird dies 
gewagt und gelebt, dann ist der Mensch 
natürlich und unverstellt, relativ frei von 
konflikthaften Dissonanzen zwischen 
Selbstideal und Selbstrealität, relativ frei 
von oft daraus folgender Abwehr, etwa ei- 
nem Schutzverhalten, welches seine Spon- 
taneität und Flexibilität, seine Energie, seine 
Kreativität und Empathie eher einschrän- 
ken. Nun gibt es den in dieser Weise gan- 
zen, reifen, psychisch heilen Menschen oh- 
nehin nur als Orientierungsmarke und Ziel. 
Wir bedürfen deshalb vielmehr einer zumin- 
dest „selektiven Authenzitätcc (entspre- 
chend einer selektiven Offenheit im Sinne 
Ruth Cohns) als einer Möglichkeit der 
Selbstabgrenzung (vgl. Schmidbauer, 1999). 
des Selbstschutzes. Mir ist es dabei wichtig 
geworden, zwischen »persönlich sein« und 
))privat sein« zu unterscheiden: ich kann in 
der Öffentlichkeit - im Berateralltag - per- 
sönlich sein (sowohl mich selbst in meiner 
Menschlichkeit offen zeigen als auch ande- 
ren sehr nahe sein) ohne in irgendeiner 
Weise Privates mitzuteilen. 
Und schließlich: es ist oft gerade unsere 
Unzulänglichkeit und Verletztlichkeit und 
der verständliche Versuch, diese zu verber- 
gen, unsere Verlegenheit und Scham oder 
auch - umgekehrt - das ungestüme Lospol- 
tern, unsere Ungereimtheit und Kantigkeit, 
gar unsere Verrücktheiten, das Menschlich- 
Allzumenschliche, das uns »Charakter(( gibt 
und uns sympathisch und überzeugend 
macht, wenn es nicht abgespalten oder ver- 
neint, sondern wenigstens halbwegs in un- 
sere Persönlichkeit integriert ist, d.h. in den 
Augen unseres Selbstkonzeptes einfach 
sein darf. Geht ein Mensch mit seinen Feh- 
lern offen und versöhnlich um, dann sind es 
oft gerade diese, die ihm einen gewissen 
Charme verleihen. 
Als Berater in Organisationen geht es mir 
darum, Menschen zur Natürlichkeit und 
Echtheit zu ermutigen - wie ausgeglichen 
oder konflikthaft, wie optimistisch oder re- 
signativ, wie stark oder schwach sie sonst 
sein mögen -, ihre Selbstakzeptanz und 
Selbstachtung zu stärken und - unmittelbar 
damit verbunden - ihre Möglichkeit zur posi- 
tiven Wertschätzung anderer zu erweitern. 
Als Berater fühle ich mich gefordert, dafür 
ein lebendiges Modell, ein überprüfbares 
Vorbild (in diesem Zusammenhang wähle 
ich diesen anspruchsvollen Begriff!), zu 
sein. Solange ich mich selbst fürchte, durch- 
schaut zu werden, anstelle natürlich zu sein 
etwas verstecken muß, kann ich weder 
mich selbst noch andere sehen, wie sie sind 
und sie respektieren und verstehen. Meine 
Klienten haben jedoch eine berechtigte 
Erwartung an mich als Berater, von mir 
))wahr genommen« zu werden und im 
Sinne der althochdeutschen Bedeutung des 
Wortes nwara = Hut, Obhutcc in Obhut 
genommen, mit Behutsamkeit und Auf- 
merksamkeit angeschaut zu werden. 
Transparente Dialoge: Ein wesentliches 
Merkmal der Echtheit einer Person, meiner 
Person, ist ihre Transparenz und damit ihre 
Glaub- und Vertrauenswürdigkeit gegenü- 
ber anderen. ))Die Vertrauensfrage schwebt 
über jeder Interaktioncc (Luhmann 1973, 
S.41). Der Undurchsichtigkeit einer Person 
und der Uneinsehbarkeit ihres Handelns 
kann keiner vertrauen. Vertrauen fällt jedoch 
nicht vom Himmel, sondern muß meistens 
mühsam erarbeitet werden. Ein vertrauen- 
der Mensch muß eine »riskante Vorlei- 
stungcc (Luhmann 1973, S.45) einbringen, 
nämlich ein Vertrauender zu sein. Anders 
wird ihm nicht vertraut. Direkte und soweit 
wie möglich offene (im Gegensatz zur ver- 
deckten) Kommunikation ist der unumgäng- 
liche Weg zu diesem Ziel. Nur so wird zu- 
verlässiges und verbindliches Verhalten 
(commitment) aufgebaut. Nur so kann ich 
konstruktiv moderieren (vgl. hierzu Tho- 
mann U. Schulz von Thun 1988) und koope- 
ratives Problemlösen in Beratung und Trai- 
ning praktizieren, was dann wiederum als 
Beispiel für partizipative und kooperative 
Führung in der Organisation selbst dienen 
kann. 
Innere Stärke statt äußere Macht: Wer als 
Berater zur Entwicklung von Organisationen 
beitragen und ihre Kreativität und Effizienz 
fördern will, erfährt viel Ungewißheit um 
sich und in sich, begegnet seiner Begrenzt- 
heit, seiner Hilflosigkeit und Ohnmacht, 
wird gefordert im Aushalten von Konflikten, 
von Enttäuschungen und Widersprüchen, 
von Widerständen gegen Innovationen (so 
ist ja Leben überhaupt!), muß mit ))Rollendi- 
lemmatacc (Neuberger 1995, S.90 ff) leben, 
als Projektions- und Übergangsobjekt d ie 
nen, Geduld haben mit der Langwierigkeit 
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von Veränderungsprozessen, seine Angst 
vor Ablehnung und Verletzung akzeptieren 
und bewältigen können usw. 
Solch eine Sichtweise paßt weniger in die 
gängigen Vorstellungen von Expertenkom- 
petenz, von Selbstsicherheit und Durchset- 
zungsfähigkeit, von denen sich Führungs- 
kräfte leiten lassen, natürlich auch dann, 
wenn sie Organisationsberater engagieren 
und erwarten, daß diese für sie Probleme 
lösen - natürlich möglichst schnell und auf- 
wandslos und ohne dabei selbst ngescho- 
rencc zu werden! Sie ist jedoch realistischer 
als idealisierte Bilder von Können und 
Macht und Effizienz, wie sie häufig in Ma- 
nagementphilosophien von Unternehmen - 
in recht kommunikationsfreundlichem und 
kooperativem Gewand und gerne auf Hoch- 
glanzpapier - hochgehalten werden. 
Als Organisationsberater gilt es für mich, 
Menschen in Phasen des Umbruchs und 
der Krise, in Situationen des Konfrontiert- 
seins mit äußerer undIoder innerer Unruhe, 
mit oft gerade dann - vielleicht erstmalig 
und deshalb fremd - zum Vorschein kom- 
menden unbekannten und bedrohlichen 
Seiten in ihnen selbst - seien es depressive 
Reaktionen oder Insuffizienzgefühle wie die 
des Unterlegen- und Unzureichendseins 
oder auch aufbrechende Lebenskräfte wie 
Wut, Mut, Risikobereitschaft, ungeahnte 
Phantasie und Energiereserven - eine Ver- 
trautheit mit ihren „Abgründen((, ihrem 
Schatten (im Sinne Jungs), also ihrem bis 
dahin weniger oder gar nicht bewußten L e  
ben, zu vermitteln und durch mein eigenes 
Verhalten zu verdeutlichen, daß alt dieses 
Konflikthafte und Ängstigende dennoch 
ganz normal ist für kreative Entwicklungen, 
und daß es darauf ankommt, es zuzulassen, 
es kundzugeben und damit als Ressource 
umzugehen zu lernen, weil es etwas sehr 
Menschliches ist. Das setzt innere Stärke 
voraus und macht solche frei und ist etwas 
ganz anderes als die Dinge dank seiner 
Macht im Griff zu haben oder haben zu 
wollen. 
Stille und Achtsamkeit: Aus der Stille 
kommt Kraft, aus der Kontemplation, dem 
Weg nach innen, erwächst inneres Stark- 
Sein (im Gegensatz zur Macht des Ma- 
chen~) und wird Achtsamkeit für mein Le- 
ben und das meiner Mitmenschen möglich 
(Steindl-Rast 1988; Thich Nhat Hanh 1993). 
Die Achtsamkeit für meine Person und für 
die im Rahmen meiner Berateraufgabe zu 
lösenden Probleme (weit mehr als nur Pro- 
blemsensibilität!) führt und hält mich wie 
ein zuverlässiger Kompai3 auf »meinem« 
Weg, konzentriert meine Sinne und mein 
Handeln auf die Mitte des aktuellen G e  
schehens, befähigt mich, Stimmiges und 
Unstimmiges zu unterscheiden - in dem 
Maße natürlich nur, in dem ich es in der 
jeweiligen Situation überhaupt vermag. Er- 
fahrungsgemäß ist das keine feste innere 
Größe, variiert bisweilen gewaltig und muß 
letztlich immer wieder neu erarbeitet, täg- 
lich durch innere Sammlung erworben wer- 
den. 
Im Rahmen seiner gestalttherapeutischen 
Sicht hat Perls (1969) mit dem Begriff der 
))awarenesscc bzw. der Bewußtheit ein 
Phänomen benannt, was dem in der eu- 
ropäischen und asiatischen Meditation als 
Achtsamkeit bezeichneten wohl in man- 
chen Aspekten sehr nahekommt. Nevis 
(1988) hat später eine gelungene Integra- 
tion von Gestalttherapie und Organisations- 
entwicklung vorgelegt, in dem die »Erre- 
gung und Aktivierung von Energiecc 6.39) 
durch Bewußtheit - u.a. durch Artikulation 
von Gedanken und Gefühlen eines jeden 
Systemmitglieds im aktuellen Prozeß, im 
'Hier und Jetzt' 6.56) - im Mittelpunkt 
steht. 
In beiden Konzepten sind es Arten des 
Achthabens, von denen die wesentlichen 
Impulse zur Klärung und Veränderung aus- 
gehen. 
Struktur des inneren Dialogs: Meine Wei- 
se der Begegnung mit anderen Menschen 
ist ein Spiegel der Weise, wie ich mit mir 
selbst umgehe. Ist der innere Dialog mit mir 
selbst, meine Autokommunikation, wahr- 
haftig und klar, mute ich mir die Realität 
meines Soseins ungeschminkt zu und bin 
zugleich wohlwollend und verständnisvoll 
zu mir (Selbstakzeptanz),dann ist das die 
Voraussetzung für einen konstruktiven Dia- 
log (vgl. Transparenz und Vertrauen) mit an- 
deren, sei es der zwischen mir als Berater 
und Klient oder der zwischen Leiter und 
Mitarbeiter. 
Die Struktur des inneren Dialogs und seine 
„Kultur« ist konstituierend für ein verant- 
wortungsbewußtes nselbstmanagementcc 
(Kanfer, Reinecke U. Schmelzer 1996). zu 
dem ich als Berater anleiten möchte. 
Rückkehr der Tugenden - Unternehmens- 
ethik: Die seit längerer Zeit bereits aktuelle 
Ethikdiskussion im Wirtschaftsleben zeigt 
an, daß das Bewußtsein für recht alte und 
grundsätzliche Fragen, nämlich ob und wie 
Gewinnstreben und Ethik, Leistungs- und 
Personalorientierung im Management von 
Profitunternehmen vereinbar sei u.ä., wie- 
der neu erwacht ist. Auf einem oft sehr ho- 
hen Abstraktionsniveau werden hierzu in 
der einschlägigen Literatur z. B. Mechanis- 
men der Machtausübung, ungerechte Gü- 
terverteilung, Abschieben von persönlicher 
Verantwortung auf Strukturbedingungen, 
Demokratie und Mitverantwortung u.a. 
erörtert. 
In meiner täglichen Beratungsarbeit möchte 
ich jedoch so konkret wie möglich danach 
fragen, was etwa Platos Kardinaltugenden 
wie Tapferkeit, Gerechtigkeit, Weisheit und 
Maß für das tägliche Arbeiten in Organisa- 
tionen bedeuten und versuchen, diese Tu- 
genden mit den Konzepten zu vergleichen, 
die uns die Psychologie und andere Wis- 
senschaften heute zur Begründung huma- 
ner Lebensbedingungen anbieten. Hierbei 
zeigen sich für mich weit mehr Überein- 
stimmungen als Differenzen. Wegweisen- 
de Perspektiven hierzu habe ich bei Jonas 
(1 984) und Varela (1994) gefunden. 
Ein zentraler und immer wieder neu zu 
lösender Grundkonflikt besteht in dem 
Gegensatz von Macht bzw. Macht- und 
Gewinninteressen im Klientsystem und hu- 
manistischer Zielsetzung im Berater- 
System. Ich gestehe, daß mir der Umgang 
mit diesem Problemfeld am schwersten 
fällt. 
ER~TBEGEGNUNG ALS ARBEITSERPROBUNG 
Ich komme nun abschließend auf das zu 
Beginn beschriebene erste gegenseitige 
Kennenlernen zwischen Berater und Klient 
zurück. Ich fasse es als eine nArbeitserpro- 
bungcc für beide Seiten auf: Ich gebe deut- 
lich kund, was ich als Berater kann und will, 
was mich im aktuellen Problemkontext ))be- 
wegt(( (vgl. Ausgangspunkt) und frage mein 
Gegenüber danach. Ich bin bestrebt, soviel 
wie möglich Problemklärung und Zieldefini- 
tion zu erreichen oder wenigstens Aus- 
weichmanöver des Klienten anzusprechen 
und zu verstehen. 
So führe ich das Gespräch z. B. von vorn- 
herein mit metakommunikativen Interven- 
tionen, die sich aus der aktuellen Situation 
heraus anbieten und meinem Partner einen 
Eindruck davon vermitteln, wie ich mir so- 
ziales Lernen vorstelle und es praktiziere. 
Verbale Erläuterungen meiner Aufgabe und 
Arbeitsweise wie etwa „Ich werde versu- 
chen, Sie so aufmerksam und einfühlsam 
und zugleich so klar und wahr, wie es mir 
möglich ist, bei Ihrer Arbeit zu begleiten(( 
werden auf diese Weise sogleich konkret 
demonstriert und erfahrbar. 
Eine solche Art der Begegnung, in der ich 
als Berater authentisch bin, auf differenzier- 
te Weise transparent, nämlich sowohl in 
meiner Bestimmtheit und Überzeugtheit als 
auch in meiner Empfindsamkeit und Un- 
sicherheit, kann Vertrauen und Mut wecken 
und Bedenken ausräumen, schließlich auch 
spürbar werden lassen, welche Befreiung - 
bei allem Respekt vor den Risiken! - es mit 
sich bringt, wenn nwohl Gehütetes«, 
Heikles und Bedrohliches angepackt wird 
und man herauszufinden versucht ))wo der 
Schuh drückt((. 
Nach einer solchen Begegnung wird in je- 
dem Falle eine erste Antwort auf die Frage 
möglich: „Sind wir - Berater und Auftragge- 
ber - so miteinander, daß wir uns hinrei- 
chend vertrauensvoll auf eine Arbeitsbezie- 
hung und auch auf die damit verbundenen 
nicht voraussehbaren Entwicklungen einlas- 
sen können?(( 
Wird diese Frage von beiden Partnern be- 
jaht, dann gehen solche Erstgespräche mei- 
stens fließend in die Phase der Vertrags- 
gestaltung und der Arbeitsaufnahme im 
engeren Sinne über. 
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